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Frente a la marginación económi-
co-territorial del proceso de globa-
lización, se han multiplicado las
preguntas sobre la organización
y el dinamismo espacial de las
actividades productivas. En esta
perspectiva es importante ubicar
el renovado interés sobre el fun-
cionamiento y desarrollo de los
ámbitos locales. El territorio, que
también podríamos llamar el sis-
tema local de producción, entra
en escena como la matriz de or-
ganización y de interacciones so-
ciales, que puede estimular la
construcción de nuevas capacida-
des  (tecnológicas e innovativas),
decisivas para la competitividad
de los agentes y empresas en la
economía globalizada. Los espa-
cios locales y regionales se con-
vierten en sitios privilegiados pa-
ra incubar y desarrollar condicio-
nes específicas de integración en-
tre los mercados mundiales.
Uno de los principales argumen-
tos es que los cambios en el mo-
delo de producción, descriptos
como el paso de una lógica pro-
ductivista a una lógica de calidad,
plantean la necesidad de un ma-
yor énfasis en las formas locales
de organización de la producción
y en el conjunto de relaciones de
mercado y no mercado, que con-
tribuyen o limitan la adaptación
competitiva de un territorio ligado
a la producción. Debemos tener
en cuenta la nueva lógica territo-
rial impulsada por las transforma-
ciones en los sistemas producti-
vos locales. 
Hay, al menos, dos rasgos que re-
sultan claves para captar las rea-
lidades que se han ido configu-
rando en estos ámbitos: el prime-
ro son los efectos de desestruc-
turación que se producen en nu-
merosos eslabonamientos loca-
les; el segundo son las nuevas di-
námicas que condicionan o des-
plazan a las pequeñas firmas ar-
tesanales y a las Pymes que ope-
ran desde esos territorios. En es-
ta perspectiva no podemos dejar
de mencionar cuestiones relacio-
nadas con las políticas de crea-
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ción de empresas y la conforma-
ción de ámbitos de asociación in-
tercomunal, como los consorcios
productivos, implementados en
la provincia de Buenos Aires du-
rante la década del 90.
Políticas de creación 
de empresas
Distintos programas orientados
a la creación de firmas y/o al fo-
mento de vínculos asociativos
se implementaron en forma ge-
neralizada desde que la crisis
del mercado laboral irrumpió con
mayor fuerza en el año 1994.
Estas políticas operaron a nivel
local y en buena medida han re-
cogido varios de los términos y
conceptos que conformaron los
planes de intervención aplicados
en las economías más desarro-
lladas durante el período en que
se produce la llamada crisis del
fordismo
1
. Sin embargo, esas
estrategias se implementaron
para dar respuesta a procesos
de reestructuración industrial y
por lo tanto de naturaleza muy
diferente a los que atraviesan
las pequeñas y medianas ciuda-
des del interior.
Hay también aspectos más globa-
les que tienen que ver con las
transformaciones macroeconómi-
cas encaradas desde el inicio de
los 90, junto con las repercusio-
nes de los cambios a nivel inter-
nacional, que definieron condicio-
nes inéditas de funcionamiento
económico en todos los secto-
res. Así, el principal sostén com-
petitivo de las pequeñas empre-
sas localizadas en centros urba-
nos del interior ha radicado en
general, en la escasa transabili-
dad de los productos que ofrece.
Con el avance del proceso de
apertura y la lógica de la integra-
ción económico-territorial que im-
pulsan las estrategias empresa-
riales, lideradas por los grandes
operadores (industrias y gran dis-
tribución), se acrecienta su vulne-
rabilidad o son desplazadas de
los segmentos de mercado que
ocupan.
Las dificultades de empleo pro-
porcionaron el impulso inicial de
gran parte de los nuevos proyec-
tos empresariales.
Regionalización y promoción del
desarrollo local/regional
La asociación de municipios en
diferentes Consorcios Producti-
vos (CP) es un fenómeno de los
últimos años dentro de la Provin-
cia de Buenos Aires. El espíritu
de esta estrategia asociativa es-
tá vinculado a avanzar en el dise-
ño y motorización de programas
de desarrollo conjunto. En la
práctica, esta no es una tarea
sencilla. Requiere de un cambio
sustancial en la cultura política
localista. Es decir, la concepción
de las políticas de promoción que
permea el accionar desde la es-
cala local influye en los posibles
resultados de las intervenciones
de apoyo.
Pymes, hacia una definición
Existen diversas definiciones de
Pymes, la mayoría de ellas suma-
mente instrumentales, ya que
atienden a los fines de orientar
ciertas políticas tributarias de di-
versos países, como así también
sirven para establecer planes de
financiamiento nacionales para
este tipo de empresas. Pero en
nuestro caso no interesa este ti-
po de definición, sino más bien
que nos inclinaremos hacia una
clasificación de tipo cualitativa,
siempre atendiendo a ciertos as-
pectos cuantitativos fundamenta-
les. En primer lugar creemos que
una empresa pertenece a este
grupo cuando no presenta carac-
terísticas monopólicas, es decir
que habrá que analizar qué lugar
ocupa la empresa dentro del mer-
cado. Y en segundo lugar, se ten-
drá en cuenta el tipo de dirección
que esa empresa posee, la rela-
ción existente entre el propietario
de la empresa y sus empleados.
Estos factores del tipo cualitativo
podrán ser utilizados junto con
datos cuantitativos, como por
ejemplo la cantidad de personal
que la empresa posee, las ven-
tas, los ingresos, etc. De esta
forma se podrá identificar correc-
tamente de qué tipo de empresa
estamos hablando. Esto nos pro-
porcionará una forma adecuada
de acercamiento a las empresas,
ya que contar con un solo tipo de
datos no sería suficiente, debido
a que podría ocasionar grandes
confusiones. Por ejemplo, si se
tiene en cuenta sólo el nivel de
ingresos, como es el caso de Ar-
gentina, se caería en un gran
error, debido a que detrás de una
empresa podría existir sólo una
persona que está obteniendo el
total de las ganancias. Por esta
razón es conveniente tener en
cuenta otro tipo de datos, que
nos proporcionen una definición
más acertada.
Además, cuando hablamos de Py-
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presas que ocupan el 70% de la
población actualmente con traba-
jo, que utilizan insumos y servi-
cios nacionales, que son argenti-
nas, pagan sus impuestos aquí y
generan riqueza en el país.
Uno de los caminos que estas
empresas pueden tomar para
competir en el mercado actual es
implementar una estrategia de
comunicación adecuada a sus
circunstancias.
1. Las Pymes en la actualidad
Las características actuales de
los mercados han definido una
realidad en la cual las cuestiones
macro y microeconómicas suelen
preocupar en forma más intensa
a los empresarios, en compara-
ción con cuestiones “comunica-
cionales”. De esta manera, en el
caso de las pequeñas y media-
nas empresas la preocupación
no pasa por competir, sino por
encontrar la forma de sobrevivir.
Esta situación es producto de
una serie de políticas económi-
cas que se han venido implemen-
tando desde hace ya más de una
década y que ha desembocado
en la crisis económica que atra-
viesa hoy nuestro país; una crisis
cuya característica principal es el
proceso devaluatorio iniciado en
enero de 2002. Este proceso se
produjo en un contexto desfavo-
rable, ya que no estaban dadas
las condiciones necesarias para
que se desarrollara una mejora
en la competitividad de los pro-
ductos nacionales provenientes,
en una gran magnitud, de las Py-
mes argentinas.
Entre otros efectos, la devalua-
ción del peso argentino hizo que
aumentaran los precios de los
productos provenientes del exte-
rior. Esto derivó en un aumento
de los costos de producción debi-
do a la gran proporción de insu-
mos importados utilizados en la
elaboración de cada bien. Esta
es la razón principal por la cual
no se produce una ventaja signifi-
cativa en la competitividad de los
productos argentinos.
Otra característica saliente de la
situación actual es la falta de re-
cuperación de la demanda do-
méstica, producto de la fuerte re-
cesión que vive la economía ar-
gentina desde hace varios años;
esto frena el proceso de sustitu-
ción de importaciones.
Entonces tenemos que a partir
de la devaluación, las Pymes de-
ben enfrentarse a una serie de
obstáculos, como lo es el au-
mento en las tasas de interés, la
inexistencia de políticas que in-
centiven la producción nacional,
la suba de los precios de los in-
sumos para la producción y la
caída de la demanda y el consu-
mo, entre otros.
La posición de los empresarios
Esta situación ha definido una
posición extremadamente defen-
siva por la mayor parte de las Py-
mes, que no implementan accio-
nes comunicacionales sino que
centralizan sus tareas en el con-
trol financiero del negocio, y en el
mejor de los casos llevan a cabo
escasas investigaciones de mar-
keting (pero siempre priorizando
los objetivos económicos a los
comunicacionales).
Los resultados obtenidos por las
empresas que han optado por es-
trategias pobres y de simple su-
pervivencia han fracasado o en-
contrado innumerables obstácu-
los. Aquellas empresas que han
decidido perfeccionar tanto sus
sistemas financieros como tam-
bién la capacitación de sus recur-
sos humanos, la inversión en
nuevas tecnologías y la puesta
en marcha de estrategias de co-
municación, son las que han en-
contrado la forma inicial para
competir en el mercado actual.
El estilo del desarrollo argentino
Todas estas tendencias que se
han venido señalando contex-
túan y enmarcan el proceso de
reconversión que ha venido atra-
vesando la economía argentina
en los últimos diez años. En
efecto, las empresas locales se
encuentran, en estos tiempos,
frente a un escenario en donde a
las transformaciones que se su-
ceden en el plano internacional,
se agrega el cambio radical en
las reglas de juego que venían
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• El desmantelamiento del viejo
régimen regulatorio que sustentó
la etapa de la industrialización
sustitutiva de importaciones y la
puesta en marcha de un progra-
ma de reformas estructurales
“pro-mercado” (apertura, privati-
zaciones, desregulación), que al-
teran drásticamente las condicio-
nes de competencia en los mer-
cados domésticos.
• La formación del MERCOSUR,
que define a la vez una oportuni-
dad, desde el punto de vista del
mercado ampliado, y un desafío,
por la constitución de un nuevo
espacio de competencia con un
socio -Brasil-, de mayor nivel de
industrialización y con un trama-
do de relaciones productivas más
denso y eficiente.
En respuesta a la nueva configu-
ración del marco competitivo lo-
cal e internacional, desde co-
mienzos de la década del 90 han
comenzado a desplegarse fuer-
tes procesos de reconversión, en
los que se alteran tanto las estra-
tegias como el peso relativo de
las distintas actividades y agen-
tes económicos, así como las
prácticas productivas, tecnológi-
cas y comerciales predominan-
tes. Aun cuando no es posible se-
ñalar un mejor camino, está claro
que las Pymes que no ajusten y
actualicen sus procesos, produc-
tos y esquemas organizativos y
de gestión, se verán confinadas,
en este nuevo escenario, al es-
tancamiento o la desaparición. 
En el plano sectorial, la industria
-además de perder peso como
impulsora del crecimiento del PBI
global- atraviesa un proceso de
reconversión, cuyas característi-
cas finales aún no están comple-
tamente definidas, pero en el que
se observan:
• Un sesgo hacia “funciones de
producción” menos intensivas.
• Una tendencia al abandono o
reducción de los esfuerzos tecno-
lógicos locales en el plano de
adaptación y generación de inno-
vaciones.
• Una fuerte disminución de la
“verticalidad” de la producción
interna originada, centralmente,
en la sustitución de valor agrega-
do doméstico por mayores conte-
nidos de origen externo.
• Una especialización mayor de
las firmas locales, vía reducción
del mix de productos y comple-
mentación con oferta importada.
• Una creciente externalización
de actividades de servicios auxi-
liares (outsourcing).
• La introducción de innovacio-
nes organizacionales que han
elevado notablemente la produc-
tividad de la industria, pero cuyo
dispar ritmo de introducción ha
derivado en un mayor nivel de
heterogeneidad al interior del
sector.
En este contexto, una de las ten-
dencias más significativas en lo
que va de la década es la crecien-
te presencia de filiales de empre-
sas transnacionales en casi to-
dos los sectores productores de
bienes y servicios. Si por el mo-
mento su aporte a la formación
de capital, la modernización tec-
nológica, el desarrollo de provee-
dores y la apertura de mercados
es inferior al que potencialmente
podrían realizar, está claro que
serán un actor central en cual-
quier estrategia de desarrollo.
A su vez, los conglomerados eco-
nómicos de capital nacional, ac-
tores dominantes en la economía
argentina durante los años 80,
han tenido estrategias y desem-
peños heterogéneos. 
En un extremo, mientras algunos
de ellos han desaparecido o han
quedado reducidos a una mínima
expresión, otros han fortalecido
sus posiciones en el mercado in-
terno e incluso han comenzado a
transitar hacia crecientes niveles
de internacionalización producti-
va, en tanto que un tercer grupo
ha elegido la vía de la especiali-
zación en algunas áreas de alto
dinamismo potencial.
En tanto, las empresas estatales
han desaparecido prácticamente
de la escena económica. Las em-
presas privatizadas son un nuevo
y poderoso agente en el mercado
local, en cuyo capital accionario
muchas veces conviven empre-
sas transnacionales y conglome-
rados locales. Si el centro de la
atención pública sobre las firmas
privatizadas ha estado puesto en
las tarifas, su impacto sobre el
tejido industrial y sobre el desa-
rrollo tecnológico local ha sido
menos analizado.
En este marco, la mayor preocu-
pación por los efectos de la re-
conversión alude al destino de
las pequeñas y medianas empre-
sas. En general, este tipo de fir-
mas encuentra, con relación a
las empresas de mayor tamaño,
mayores obstáculos desde el
punto de vista de:
• Dificultades para obtener y pro-
cesar adecuadamente la informa-
ción necesaria para redefinir sus
objetivos y estrategias.
• Mayor exposición a las fallas
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• Restricciones para el acceso a
recursos humanos calificados.
• Un sendero previo de desarro-
llo caracterizado por esquemas
de gestión y organización interna
que dificultan su adaptación al
nuevo ambiente competitivo.
La preocupación por la situación
y perspectivas de las Pymes se
expresa en la proliferación de dis-
tintas iniciativas gubernamenta-
les en las áreas de financiamien-
to, asistencia técnica, informa-
ción -que en general han tenido
por distintas razones grandes di-
ficultades para cumplir sus objeti-
vos-, en la actuación y propues-
tas de las distintas cámaras em-
presarias, así como en los recla-
mos que, desde el ámbito social
y político, apuntan a la protección
y promoción de las Pymes.
Muchas veces, estos reclamos
se apoyan fundamentalmente en
el argumento de que las Pymes
son las mayores generadoras de
empleo. Asimismo, se apuntan
razones vinculadas a la necesi-
dad de mantener un cierto “equi-
librio” en el plano social y regio-
nal, a lo que también contribui-
rían las Pymes. 
Ambas razones son de enorme
importancia, pero existen tam-
bién argumentos en el propio
plano de la competitividad del
aparato productivo que inducen
a pensar que las Pymes pueden
jugar un papel central en el nue-
vo escenario caracterizado por
una generalizada reconversión
de los sistemas tecnológicos,
productivos y de organización
empresaria dominantes, tanto a
nivel internacional como local.
Este papel puede ser desempe-
ñado a través de estrategias de
desarrollo “individual”, pero pro-
bablemente deban tener más pe-
so las modalidades asociativas,
sea entre conjuntos de PyMEs, o
mediante relaciones con firmas
de mayor tamaño.
Para que las Pymes puedan efec-
tivamente materializar esta po-
tencialidad de contribuir decisiva-
mente a la conformación de un
nuevo estilo de desarrollo en la
Argentina, es preciso poner énfa-
sis en la necesidad de generar
una estrategia para el desarrollo
empresarial, que ayude tanto a
remover obstáculos como a crear
condiciones más favorables para
la evolución de las firmas argen-
tinas, y en particular de las de ta-
maño pequeño y mediano.
Como señalamos anteriormente,
la economía nacional está transi-
tando un proceso de profundas
transformaciones que han am-
pliado la perspectiva de los em-
presarios, de manera indepen-
diente de la actividad que desa-
rrollan. Las nuevas condiciones
impusieron un replanteo de la ló-
gica de producción de bienes y
servicios, pero más aún, una re-
visión de múltiples factores, en-
tre los que se destacan los es-
quemas de financiamiento, las
modalidades de cooperación, las
cadenas de comercialización y la
inserción en los procesos de glo-
balización y regionalización. La
recomposición del funcionamien-
to de los mecanismos del merca-
do incide en la redefinición del
vínculo empresa-mercado.
Los rasgos predominantes de las
Pymes argentinas antes del pro-
ceso de apertura eran la centrali-
zación de la gestión en la figura
del dueño, la inserción externa
poco significativa, el predominio
de estrategias defensivas, el am-
plio mix de producción, la escasa
especialización productiva, la re-
ducida cooperación con otras fir-
mas, la escasa relevancia de las
actividades de innovación y el re-
ducido nivel de inversión. Estas
características, a las que se adi-
cionan la existencia de informa-
ción incompleta y de mercados
imperfectos, condicionan las res-
puestas que pueden implementar
frente a las reformas estructura-
les. Asimismo, otro rasgo parti-
cular está dado por la dificultad
de acceso que tienen las Pymes
a los instrumentos de apoyo. 
Como ya señalamos, desde el co-
mienzo de la década del 90 el
conjunto de las firmas -en parti-
cular las Pymes- están expuestas
a cambios estructurales y a pro-
cesos de globalización y de inte-
gración que aumentan la presión
competitiva y presionan a las fir-
mas a encarar un cambio estruc-
tural, que va más allá de un rea-
juste en la trayectoria evolutiva
recorrida previamente. Esto impli-
ca que para un número importan-
te de firmas, las ventajas sobre
las que construyeron su capaci-
dad competitiva en el pasado han
dejado de existir.
La dificultad de definir una estra-
tegia en el proceso de transfor-
mación económico abarca al con-
junto de Pymes, independiente-
mente de su especialización en
actividades agropecuarias, indus-
triales y de servicios. Los cam-
bios tecnológicos y organizacio-
nales recientes están difundién-
dose por todo el tejido producti-
vo. La gestión del cambio de las
empresas se da simultáneamen-
te con una creciente concentra-
ción y segmentación de los mer-
cados, que replantea el tamaño
mínimo de las unidades producti-
vas y la identificación de una ma-
yor diferenciación en la produc-
ción de bienes y servicios.
El nuevo “ambiente económico”
ha aumentado la incertidumbre
de las firmas y la cantidad y cali-
dad de la información que deben
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cias existentes en sus capacida-
des y a los senderos madurativos
previos las firmas decodifican de
diferente forma la mayor incerti-
dumbre del ambiente. La mayor
heterogeneidad de las respues-
tas se traduce en una amplia va-
riedad de estrategias competiti-
vas: la inserción externa, la coo-
peración empresarial y la mayor
importancia asignada a los pro-
cesos de innovación.
Es indudable que la estabiliza-
ción y el fuerte crecimiento expe-
rimentado por la economía argen-
tina en los últimos años han ge-
nerado una cantidad de efectos
positivos. La preservación del
equilibrio fiscal y la apertura a los
flujos internacionales de comer-
cio, capitales y tecnología apare-
cen como una condición necesa-
ria en cualquier escenario a futu-
ro. Sin embargo, la persistencia
de tensiones que pueden afectar
la continuidad del actual modelo
macroeconómico muchas veces
impide discutir el largo plazo. En
otras palabras, todavía no existe
un consenso respecto de cuál de-
be ser el estilo de desarrollo para
la Argentina.
El país ha expandido su frontera
de recursos naturales, tanto agro-
pecuarios como mineros. Asimis-
mo, ha recibido significativos flu-
jos de inversión extranjera direc-
ta. Las privatizaciones de empre-
sas públicas han permitido mejo-
ras cuantitativas y cualitativas en
servicios públicos como teleco-
municaciones, energía eléctrica,
provisión de gas natural, etc. Fi-
nalmente, algunos de los conglo-
merados económicos de capital
nacional que han salido fortaleci-
dos del proceso de reestructura-
ción de la economía local han pro-
fundizado o iniciado procesos de
internacionalización productiva.
El desafío pasa por generar con-
diciones para mejorar el entorno
competitivo en el cual se mueven
los agentes que lideran estas
tendencias, haciendo más denso
el tejido productivo local e incre-
mentando la “calidad” del proce-
so de crecimiento. En este senti-
do, es esencial impulsar rees-
tructuraciones “ofensivas” en el
universo Pyme, para lo cual es
necesario pensar, por ejemplo,
en la posibilidad de las empresas
privatizadas -y también de las fi-
liales de empresas transanacio-
nales- para conformar redes de
proveedores y subcontratistas
especializados o en que el proce-
so de internacionalización de los
grupos económicos locales
“arrastre” a las Pymes que son
proveedoras de esos grupos en
el ámbito doméstico. 
La tarea de construir el mercado,
a partir de igualar las oportunida-
des, mejorar las capacidades, de-
sarrollar las instituciones y re-
plantear el papel de la “empre-
sa” en el sistema económico,
permitiría crear un nuevo entorno
para fortalecer el tejido Pyme en
la Argentina.
Características de las Pymes
Las pequeñas y medianas empre-
sas que operan en el mercado
nacional, adaptándose a la cre-
ciente competencia de empresas
internacionales y algunas con la
finalidad de expandirse enfren-
tando las necesidades de los
mercados internacionales, tienen
una trayectoria, una historia, una
identidad, objetivos económicos
y extraeconómicos. Estas empre-
sas han ido construyendo rasgos
específicos y formas de funciona-
miento a lo largo de muchos
años, los cuales están muy arrai-
gados.
A pesar de que las empresas fue-
ron adaptando modelos y técni-
cas, la cultura empresarial está
fuertemente impregnada de las
condiciones especificas locales y
nacionales. Algunos de estos ras-
gos constituyen, en el nuevo es-
cenario económico y regulatorio,
elementos de conflictos: en algu-
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en actitudes empresariales pasi-
vas, en otros porque dificultan la
incorporación de nuevas tecnolo-
gías y modalidades operativas, o
porque implican romper con tradi-
ciones muy arraigadas en los pro-
pios empresarios y en las estruc-
turas de gestión que ellos mis-
mos fueron desarrollando (Fran-
cisco Gatto).
Para comprender mejor estos
rasgos comunes al conjunto de
Pymes en la Argentina, es preci-
so pasar a describir algunas de
sus características más impor-
tantes:
Alto nivel de centralización en la
toma de decisiones de la empre-
sa. Esto determina una estructu-
ra de funcionamiento piramidal
de pocos niveles pero con fuer-
tes limitaciones para delegar
funciones, potenciar y desarro-
llar al personal. En contraposi-
ción, en estas empresas se ob-
servan relaciones muy próximas
y personales, al estilo cara a ca-
ra, cuestión que genera un gran
valor motivacional entre los
miembros de la empresa. Esto,
muchas veces provoca una inde-
terminación de roles internos,
interdependencias, superposi-
ción y sobrecarga de funciones
que afectan la eficiencia de la
empresa  en un sistema infor-
mal de relaciones laborales.
Estructura patrimonial cerrada.
Debido a esta característica sue-
le ser difícil discriminar entre el
patrimonio formal de la empresa
y el patrimonio del dueño/empre-
sario o su familia. Este detalle no
es menor, ya que por momentos
la superposición de bienes y acti-
vos  familiares y empresariales,
constituye una barrera para el de-
sarrollo de formas asociativas o
para la ampliación del capital de
la firma mediante la participación
de socios inversores.
Fuentes erráticas de financia-
miento. Sabido es que las Pymes
tienen menos capacidad de acce-
so a los mercados de capitales
que las grandes empresas. Esta
diferencia responde a diferentes
factores: cierta informalidad de
las Pymes, una débil documenta-
ción contable y de proyectos, el ti-
po y magnitud de las garantías re-
queridas por las entidades finan-
cieras para cubrir los riesgos de
dichas operaciones y, por último,
en países como el nuestro apare-
ce una cuestión de relaciones de
poder político y empresario que
establecen una gran concentra-
ción crediticia en las grandes em-
presas en detrimento de las pe-
queñas y medianas2.
La modalidad de financiamiento
de estas empresas generalmente
se realiza a través de ahorros
propios, es decir, reinversión de
las ganancias. En un segundo
plano se encuentra el financia-
miento bancario formal a largo
plazo. En estos casos, se tiende
a utilizar el crédito o sobregiro (gi-
ro al descubierto) para sus ope-
raciones bancarias.
Alto grado de integración vertical
intra empresa, escasas formas co-
lectivas de acción  (redes y consor-
cios), bajos niveles de subcontra-
tación y excesiva auto producción.
Son muchas las razones que expli-
can este comportamiento produc-
tivo exageradamente introvertido.
Podemos mencionar los elevados
costos de transacción en ambien-
tes macroeconómicos inestables
(Argentina) o también, factores ori-
ginados en la conducta de la fir-
ma, que considera más rentable la
autoprovisión de gran parte de ele-
mentos y procesos de producción,
además de incurrir en desconfian-
za y falta de relaciones ínter em-
presariales al momento de terceri-
zar parte de su producción. 
La conducta descripta genera la
aparición de múltiples resultados
operativos subóptimos y de inefi-
ciencias en la organización de la
producción.
Mercados con horizonte restringi-
do. La mayoría de las Pymes ope-
ra en mercados de dimensión
subnacional. En este sentido,
muchas son las empresas que
han iniciado un proceso de inter-
nacionalización de sus ventas an-
tes de avanzar decididamente en
el mercado local. Esto se debe a
la existencia de submercados te-
rritorialmente delimitados dentro
de nuestro país.
Peculiar funcionamiento de los
mercados en que operan. Dado
que una buena parte de la pro-
ducción de las Pymes se concen-
tra en bienes que no correspon-
den a commodities y que son po-
co homogéneos, técnicamente
diferenciables y de muy diversa
calidad y precios, el funciona-
miento de los mercados en que
ellas operan es peculiar, poco
transparente y con imperfeccio-
nes de muy diversa índole que
dan lugar a apreciaciones más
personales y subjetivas de los
consumidores.
Otros elementos comunes se-
ñalados en estudios recientes.
Carecen de procedimientos for-
males operativos, muchos son
los casos en que no se cuenta
con normas de procedimientos
escritas sobre las operaciones
productivas, la calidad u otros
aspectos. Otro aspecto defi-
ciente es el poco uso de técni-
cas de gestión y de información
estratégica. 
El esfuerzo se concentra en las
cuestiones operativas de corto
plazo -lo cual, además de ser in-
dispensable para la rentabilidad
de la firma, es el ámbito de deci-
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empresario típico se siente más
cómodo-, dejando al margen los
horizontes de planeamiento de
mediano o largo plazo o en el me-
jor de los casos, se los tiene en
cuenta subordinados a los esti-
los y capacidades de los dueños
o empresarios. Es decir, operan
sobre la base de proyectos muy
concretos, cuya secuencia deter-
mina la evolución y trayectoria de
la empresa a mediano plazo.
Gran parte de su gestión estraté-
gica está forjada a partir de la in-
tuición, experiencia personal y
percepción empresarial sobre la
dinámica del mercado y sobre las
opciones abiertas a la firma da-
das sus capacidades y activos
competitivos básicos. La brecha
entre las condiciones efectivas
del mercado y la percepción em-
presarial puede explicar en algu-
na medida las diferentes conduc-
tas estratégicas llevadas a cabo
por empresas que confrontan si-
tuaciones similares.
Suelen no utilizar servicios de
consultoría externos, dependen
de sus propios recursos huma-
nos y financieros. Este compor-
tamiento revela una cultura y ac-
titud particular. Generalmente el
empresario que encabeza la fir-
ma considera que ella tiene lími-
tes muy bien definidos y que
cualquier cosa que les implique
una pérdida de autonomía o par-
ticipación externa les resulta
confuso y negativo.
Su principal fuente de informa-
ción está constituida por otros
empresarios individuales, es po-
co significativo el aporte de las
cámaras empresariales y de los
sistemas de apoyo tanto público
como privado. En este aspecto,
se desconocen o se desconfía de
los programas de apoyo, muchas
veces alejados de las verdaderas
problemáticas de las Pymes.
El proceso de aprendizaje de es-
tas empresas es constante, se
establece de una manera infor-
mal, sin registros formales de lo
adquirido. El proceso se asienta
en la necesidad de enfrentar y re-
solver problemas particulares y
conforma el activo de competen-
cias intangibles de la firma3.   
Problemas y condiciones 
del entorno  
El escenario de negocios en el
que opera una firma  Pyme está
condicionado por un conjunto
de factores entre los que se
destacan los marcos regulato-
rios, las reglas y políticas ma-
croeconómicas, la estrategia y
la política industrial, el acceso a
los mercados, el grado de com-
plejidad del tejido productivo y
las características tecnológicas
y organizativas de las principa-
les empresas en los sectores lí-
deres manufactureros.
El espacio competitivo, a su vez,
está influido por las estrategias
decisiones, acciones y rasgos es-
tructurales de los agentes que
participan en él. En este proceso
de interacción, cada agente eco-
nómico e institución participante
diseña e implementa estrategias
que, mediadas por el contexto ge-
neral, se pueden convertir en
ventajas o limitaciones exógenas
para los restantes participantes.
En este sentido, los condicionan-
tes del nuevo contexto -la crisis
económica- pueden ser tan seve-
ros que las limitaciones que con-
frontan las empresas no puedan
resolverse exclusivamente en el
ámbito de la propia firma, consti-
tuyéndose entonces una barrera
o restricción horizontal exógena
para su desarrollo4.
Realizando una breve síntesis del
cuadro podríamos afirmar que en
el tema financiero los empresa-
rios se quejan del escaso y selec-
tivo acceso al sistema financiero
formal como mecanismo para ac-
ceder al crédito. En el ámbito de
la tecnología y la información, lo
más destacable es la ausencia
de tecnologías adecuadas a las
empresas, el poco acceso a la
tecnología existente por sus altos
costos y la escasez de informa-
ción precisa y relevante sobre
mercados, oferta, demanda, in-
novaciones técnicas a nivel inter-
nacional y otros aspectos.
Asimismo, con respecto a la co-
mercialización, los problemas
surgen de la asimetría en la rela-
ción entre pequeñas y grandes
empresas. Este aspecto se refle-
ja también en la estructura regu-
latoria, en la presencia de prácti-
cas clientelísticas y en la corrup-
ción en muchas de las gestiones
ante las autoridades públicas
competentes.
La cooperación entre las mismas
Pymes también se ha convertido
en un escollo para su desarrollo.
El aislamiento en el que actuaron
estas empresas durante largo
tiempo debe entenderse como un
fenómeno perjudicial, más te-
niendo en cuenta las posibilida-
des de asociación o tercerización
de la producción que brinda la
nueva salida exportadora.
En cuanto a las posibilidades de
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bien existe una relación directa
con las capacidades endógenas
de las firmas (calidad del produc-
to, precio, imagen, identidad em-
presarial, servicio post venta),
también se establece una depen-
dencia indirecta con otras cues-
tiones ajenas a la empresa como
los son: la calidad de infraestruc-
tura de transporte y comunicacio-
nes, el apoyo en infraestructura
logística, la accesibilidad a infor-
mación adecuada, la eficiencia en
la promoción de exportaciones
nacionales, la organización de mi-
siones comerciales serias, etc.
Al respecto, todo lo mencionado
puede entenderse como cuentas
pendientes de las instituciones
públicas y privadas de apoyo a
las Pymes. 
Políticas de fomento 
del sector público
Acorde con los nuevos enfoques
de política de apoyo a la Pyme
que predominan a nivel mundial,
la promoción eficaz de condicio-
nes apropiadas para su desarro-
llo no es responsabilidad exclusi-
va del sector público, ya que de-
pende cada vez más de interac-
ciones formales e informales en-
tre diferentes agentes, firmas e
instituciones (gobiernos, universi-
dades, cámaras empresariales,
centros de investigación, empre-
sas, etc). 
En la Argentina existen interro-
gantes acerca de la capacidad de
las instituciones públicas y priva-
das para generar mecanismos de
apoyo, participación, asociación
y concertación entre actores que
permitan mejorar las condiciones
de desenvolvimiento de las fir-
mas y diseñar acciones adecua-
das a sus necesidades.
Según una encuesta realizada
por Virginia Moort Koenig y Da-
niel Novak5 a instituciones públi-
cas y privadas que tienen por ob-
jeto la ayuda a la Pyme se des-
prende que en el análisis de las
acciones emprendidas por las
distintas entidades en los últi-
mos años a favor de la supera-
ción de las restricciones del en-
torno que enfrentan las Pymes,
aparece un cierto desfasaje en-
tre la concepción y accionar de
esas entidades y los problemas
actuales de las Pymes.  
“En muchos países de la región
se tiende a pensar que la norma
jurídica es la solución a muchos
de los problemas que demandan
acción publica, y con este propó-
sito se crean leyes, normas y re-
glamentos. A su vez, esta norma-
tiva generalmente tiende a gene-
rar nuevas organizaciones, en lu-
gar de una acción publica direc-
ta…. En realidad, muchas veces
la nueva norma se incorpora a un
cúmulo de otras anteriores, gene-
rando mayores costos de tran-
sacción (asociados al conoci-
miento y comprensión de la nue-
va norma) para empresas e indi-
viduos.” (Zevallos, “Micro, pe-
queñas y medianas empresas en
América Latina”, Revista de la
CEPAL, abril de 2003, págs. 61 y
62).
La cita de Zevallos nos hace in-
gresar de lleno en el análisis del
papel que juegan los organismos
de apoyo y su falta de operativi-
dad al momento de resolver
cuestiones puntuales. De esta
manera, se presentan tres opcio-
nes en forma genérica con res-
pecto a las modalidades de ac-
ción:
1. Marco legal específico (por
ejemplo, una ley mipyme) que ge-
neralmente, pero no siempre,
promueve algún tipo de organiza-
ción concentradora de las accio-
nes públicas.
2. Un marco legal genérico, con
dimensión mipyme, es decir, con
alguna consideración de las mipy-
mes en las leyes generales (co-
mo trato preferencial en la ley fis-
cal, laboral y otras).
3. Medidas de fomento específi-
cas con diversos grados de arti-
culación entre ellas.
Algunos desafíos de las 
Pymes en el futuro inmediato
En el marco de un nuevo milenio
que premia la liberalización de
las economías y del comercio in-
ternacional (por supuesto, con
los alcances y limitaciones que
cada país establezca dentro del
margen de maniobra que todavía
le queda), con un Mercado Co-
mún del Sur en marcha, con una
creciente negociación comercial
en el continente y con una Orga-
nización Mundial del Comercio
que brega por un comercio más
transparente, sin obstáculos y
con legislaciones nacionales ar-
monizadas de acuerdo a las nor-
mativas multilaterales que emer-
gen en su seno; el conocimiento
y la planificación de objetivos in-
mediatos para las Pymes se vuel-
ve un fenómeno trascendental
para aprovechar las oportunida-
des existentes y competir en los
mercados del mundo, haciéndo-
se fuerte primero en el país y en
la región.
La firma compatible y el escena-
rio económico y productivo
Para la mayor parte del conjunto
de Pymes industriales aprovechar
el crecimiento del mercado no
significa ampliarse en forma pro-
porcional, sino definir una estra-
tegia de expansión teniendo pre-
sente sus propias capacidades.
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utilizar deberán ser diferentes a
los utilizados para posicionarse
en sus mercados nacionales o
subnacionales más pequeños.
En esta estrategia, la posibilidad
de transferir al nuevo mercado am-
pliando las ventajas competitivas
de la Pymes en el mercado inter-
no, se convierte en un hecho fun-
damental. Las  dificultades y limi-
taciones para hacer valer esas
ventajas en otros contextos y mer-
cados, obligan a las empresas a
rediseñar no sólo aspectos de la
organización fabril, sino también
otros elementos centrales de la
actividad empresarial, como la co-
mercialización y la logística de su-
ministros y satisfacer demandas.
En este proceso de cambio y adap-
tación el escenario es donde sur-
ge uno de los puntos críticos de la
expansión futura de estas empre-
sas o, eventualmente, de su so-
brevivencia.
En los antiguos mercados naciona-
les las Pymes industriales mostra-
ban un cierto desequilibrio entre
fortalezas técnico – productivas y
las debilidades de gestión. Estas
empresas se originaron mayorita-
riamente en las competencias téc-
nicas de sus dueños en conoci-
mientos tácitos y habilidades pro-
ductivas de empresarios y opera-
rios, en destrezas vinculadas a có-
mo fabricar un determinado bien y
cómo resolver en un determinado
rango los problemas técnicos que
los clientes y el mercado fueron
planteando. El gobierno de las em-
presas se ejercía desde el piso del
taller o fábrica.
El actual escenario requiere de
otros saberes y competencias y
de un nuevo proceso de aprendi-
zaje y desarrollo de las nuevas
condiciones de funcionamiento.
La apertura externa, unida al cre-
ciente comercio intra-MERCOSUR,
cambió el perfil de gustos de la
demanda al ampliar significativa-
mente las opciones de los consu-
midores en cuanto al tipo de pro-
ductos y precios. Para las Pymes
industriales, el desafío competiti-
vo no se limitó al de fabricar sus
bienes a costos comparables con
los importados: debieron definir
de modo más preciso el mercado
al que apuntar y las modalidades
de la comercialización. Las Pymes
argentinas no compiten sólo con
empresas de otros países. En rea-
lidad, las empresas locales (que
habían operado con gran aisla-
miento y escasa articulación),
compiten con sistemas producti-
vos, donde la empresa que efecti-
vamente produce o comercializa
un bien basa su competitividad en
un sistema de relaciones produc-
tivas y marcas institucionales que
contribuyen significativamente a
su posicionamiento en el mercado
y a la construcción de ventajas
competitivas sistémicas. 
Reposicionamiento en el 
mercado ampliado e inicio 
de un proceso de internalización
Las ventajas arancelarias que brin-
da el proceso de integración regio-
nal, han significado para muchas
Pymes una oportunidad para ex-
pandir sus mercados. Si bien ha
habido un aumento exportador de
pequeños y medianos empresa-
rios, la inserción externa de estas
empresas está en una etapa em-
brionaria.
En este sentido, debe remarcarse
que un posicionamiento adecuado
en el MERCOSUR no sólo constitu-
ye un factor clave para el creci-
miento de una firma, sino también
una estrategia activa para perma-
necer en el propio mercado local.
La demanda del MERCOSUR será
en los próximos años el elemento
impulsor, siendo el eje que active
todo el escenario de los negocios.
Las Pymes del MERCOSUR, y en
este caso las argentinas, tienen
escasas operaciones en comercio
exterior. No hay una estrategia em-
presarial única y válida para iniciar
un proceso de internalización. Es-
ta dependerá de diversos factores
cono tipo de productos, segmento
de mercado al que se apunta, ca-
pacidad operativa y de gestión a
distancia, estilo de conducción y
permeabilidad para desarrollar es-
quemas de asociación, entre
otros. El proceso de internacionali-
zación hace que emerjan nuevos
temas y problemáticas que esta-
ban en la agenda local: nuevos
clientes con nuevas y diferencia-
das necesidades, acceso a infor-
mación confiable y certera acerca
de clientes y mercados sobre los
que la empresa tiene muy poco co-
nocimiento previo, necesidad de
un compromiso de mediano plazo
para enfrentar al mercado con in-
versión de tiempo y recursos hu-
manos y financieros, acceso a
nuevos mercados de financiamien-
to, aplicación de una nueva logísti-
ca de abastecimiento a mercados
externos, etc. 
Este cuadro depende fundamen-
talmente de la articulación eficaz
de una serie de capacidades y
conocimiento, varios de los cua-
les dependen directamente del
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Competencia en el MERCOSUR
“En la fabricación de sus produc-
tos las empresas utilizan capaci-
dades comercializables (factor
trabajo, infraestructura disponi-
ble) y activos no comercializables
(experiencia productiva). Si bien
la disponibilidad, calidad  y bajos
precios relativos de las primeras
son una condición necesaria para
un buen desempeño de la empre-
sa, ellas no bastan por  sí solas
para sustentar las ventajas soste-
nibles de mediano plazo, ya que
son libremente accesibles y po-
tencialmente desarrollables en
cualquier mercado. Las ventajas
competitivas dinámicas se asien-
tan, además, en capacidades o
activos específicos de la empresa
o del sistema local/sectorial, mu-
chas de las cuales no pueden
comprarse o adquirirse en el mer-
cado (innovación de productos,
reputación de confiabilidad, ima-
gen de calidad, etc.)” Francisco
Gatto, Desafíos competitivos del
Mercosur a las pequeñas y me-
dianas empresas, pág. 69. La ci-
ta indica que, en un ambiente
económico en transformación, ca-
da vez más competitivo e interna-
cionalmente abierto, estos acti-
vos determinan en gran medida la
capacidad competitiva, el posicio-
namiento y el desempeño en el
mercado de las empresas.
Para muchas Pymes, acercarse a
los estándares internacionales mí-
nimos es complicado. Encuestas
realizadas a empresarios demues-
tran que estos carecen en general
de información respecto a los últi-
mos avances tecnológicos en el
ámbito internacional, y equiparan
automáticamente el nivel tecnoló-
gico con la dotación de equipos.
No tienen referentes internaciona-
les con los que compararse y la
mayoría de las empresas depen-
den mucho de la oferta privada de
equipamiento.
Posibilidades en el MERCOSUR
La reconfiguración de “cadenas in-
dustriales regionales de valor” se
convierte en un desafío y al mismo
tiempo una oportunidad para el
universo Pyme del MERCOSUR.
Las Pymes no constituyen islas
productivas, desvinculadas de las
dinámicas de producción y tecno-
lógicas de los respectivos subsec-
tores productivos. 
Es más, muchas de estas empre-
sas no fabrican bienes para mer-
cados finales sino que producen
insumos, partes, piezas o proce-
sos para otras empresas.
En este sentido, el MERCOSUR es
un espacio económico regional
que canaliza inversiones producti-
vas de considerable magnitud, di-
señadas desde una perspectiva
de internalización y globalización.
La articulación creciente de las Py-
mes locales con esta nueva ola de
inversión (telecomunicaciones y
tecnología de la información, in-
fraestructura, energía, equipa-
mientos para servicios privatiza-
dos como para las autoridades pú-
blicas) construye un punto de par-
tida para el desarrollo del sector












1 A principios de los 80 comenzó a funcionar un área encargada
específicamente al desarrollo local y la generación de empleo que in-
trodujo nuevos instrumentos consistentes con la idea del desarrollo
de la “empresarialidad” a nivel local. En este contexto, la mayor par-
te de los países desarrollados diseñaron y pusieron en funcionamien-
to programas de asistencia para el auto empleo que fueron concebi-
dos como una pieza adicional del menú de instrumentos orientados al
mercado de trabajo y se articularon con las políticas de promoción de
pequeñas y medianas empresas.
2 Durante la década del noventa, el crédito generado por el sis-
tema financiero argentino se orientó básicamente hacia las grandes
empresas, desprotegiendo el sector de las Pymes ante una crecien-
te competencia internacional luego de la apertura económica-co-
mercial y la firma del MERCOSUR. Según la Gerencia Técnica del
BCRA (Banco Central de la Republica Argentina) para 1995 de un to-
tal de U$S 48.000 millones de créditos otorgados en el país, U$S
26.000 millones correspondían a grandes empresas, U$S 800 millones
a créditos al tesoro nacional y U$S 16.700 millones a Pymes y crédi-
tos personales. De los 16.700 millones de dólares, menos del 10 % se
utilizaron para el desarrollo de las pequeñas y medianas empresas.
3 Esta fuerte especificidad propia de las respuestas de las py-
mes no solo se vincula con rasgos personales de sus dueños-empre-
sarios y/o con factores operativos idiosincraticos, sino que además
se fue potenciando a través de un juego empresarial introvertido, ce-
rrado y poco cooperativo, que mantuvo a las firmas en un fuerte
“aislamiento” técnico durante las décadas pasadas, desaprove-
chando las posibilidades de sinergias y de articulación productiva y
el beneficio de economías externas.
4 Yoguel, Gabriel. “Los problemas del entorno de negocios, el desa-
rrollo competitivo de las Pymes Argentinas”, pág. 15, Edición de la
Universidad Nacional de General Sarmiento y FUNDES.
5 “Los problemas del entorno de negocios, el desarrollo competitivo
de las Pymes Argentinas”. Edición de la Universidad Nacional de Ge-
neral Sarmiento y FUNDES.
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